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ABSTRAK
Kajian ini dilaksanakan untuk mengukur pengaruh persepsi keadilan prosedur 
dalam perhubungan antara amalan komunikasi dalam sistem ganjaran dan prestasi 
kerja di sebuah penguasa tempatan berstatus bandar raya di Sarawak, Malaysia. 
Keputusan analisis regresi berganda hierarki menunjukkan bahawa interaksi antara 
pengetahuan tentang sistem ganjaran dan keadilan prosedur mempunyai hubungan 
yang tidak signifi kan dengan prestasi kerja, tetapi interaksi antara layanan ketua 
terdekat dan keadilan prosedur mempunyai hubungan yang signifi kan dengan 
prestasi kerja. Dapatan kajian mengesahkan bahawa keadilan prosedur hanya 
bertindak sebagai pemboleh ubah penyederhanaan separa dalam model sistem 
ganjaran dalam organisasi kajian. Justeru itu, implikasi dan limitasi kajian ini, 
serta cadangan kajian akan datang turut dibincangkan.
  
Kata kunci: Amalan komunikasi dalam sistem ganjaran; keadilan prosedur dan 
prestasi kerja.
ABSTRACT
Purpose - This paper seeks to measure the infl uence of perceived procedural justice; 
to identify the moderating eff ects of procedural justice on the knowledge about 
reward systems; and to identify the moderating eff ects of procedural justice on the 
immediate boss treatments toward job performance.
Design/Methodology/Approach - The study was dependent on a survey 
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Findings - Outcomes showed that interaction betwen knowledge about reward 
systems and procedural justice insignifi cantly correlated with job performance, but 
interaction between immediate boss treatments and procedural justice signifi cantly 
correlated with job performance. This result confi rmed that procedural justice does 
act as a partial moderating eff ect in the reward system model of the organisation 
sample.
Originality/Value - The paper explores the possible implications and limitations of 
this study and addresses these to organisations to look at procedural justice as one 
important element in the compensation system communication.
Keywords - Communication about reward systems; procedural justice and job
performance. 
Paper type - Research Paper.
Pengenalan
Ganjaran merupakan konsep pelbagai dimensi dan penafsirannya boleh 
dibuat mengikut perspektif bahasa dan organisasi. Dari sudut bahasa, 
ganjaran (reward) bererti pampasan (compensation), saraan (remuneration) 
atau/dan sistem gaji dan upah. Istilah ini sering diguna pakai secara 
bertukar ganti dalam organisasi, tetapi merujuk kepada kepada maksud 
yang sama (Cross, 1995; Milkovich & Newman, 2008; Rajkumar, 1996). Dari 
perspektif organisasi, ganjaran merupakan salah satu fungsi pengurusan 
sumber manusia yang kritikal kerana ia perlu direka dan ditadbir secara 
teratur bagi memperuntukkan pelbagai jenis ganjaran kepada para pekerja 
yang menyempurnakan tugas atau perkhidmatan (Anthony, Perrewe & 
Kacmar, 1996; Henderson, 2007; Milkovich & Newman, 2008; Wallace & Fay, 
1988). Majikan biasanya memperuntukkan ganjaran kewangan (contohnya, 
gaji, bonus dan imbuhan) dan ganjaran bukan kewangan (contohnya, 
cuti, kemudahan kesihatan, pinjaman, dan faedah persaraan) kepada para 
pekerja berdasarkan kesepadanan kerja, tempoh perkhidmatan, kekananan 
atau/dan prestasi seseorang (Maurer, Schulman, Ruwe & Becherer, 1995; 
Milkovich & Newman, 2008; Warner, 1997). Sistem ganjaran yang diurus 
dengan efi syien berkemampuan menarik, mengekal dan mendorong 
para pekerja yang berketrampilan untuk menjayakan wawasan, misi dan 
matlamat organisasi (Anthony et al., 1996; Balkin & Gomez-Mejia, 1990; 
Cascio, 1995).
 
Tujuan kajian ini dilaksanakan adalah untuk mengukur peranan keadilan 
prosedur sebagai pemboleh ubah penyederhanaan dalam perhubungan 
antara amalan komunikasi dalam sistem ganjaran dan prestasi kerja. Sebuah 
penguasa tempatan berstatus bandar raya di Sarawak telah dipilih sebagai 
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Amalan Komunikasi dalam Sistem Ganjaran
Dalam konteks sistem pengurusan pampasan, komunikasi merupakan 
instrumen yang berkesan untuk menyampaikan maklumat tentang sistem 
ganjaran kepada penerima (pekerja) melalui percakapan, tingkah laku 
atau/dan tulisan (Fitzgerald, 2000; Hewitt  Associates, 1991; Wallace & Fay, 
1988). Dalam mengurus sistem ganjaran, jenis, tahap atau jumlah maklumat 
yang boleh disampaikan oleh pengurus kepada para pekerja dipengaruhi 
oleh jenis dasar komunikasi yang diamalkan oleh sesebuah organisasi 
(Armstrong & Murlis, 1994; Cascio, 1995; Hewitt  Associates, 1991; Wallace 
& Fay, 1988).
Bagi organisasi yang mengamalkan dasar komunikasi berahsia (secrecy 
policy), pertukaran dan perkongsian maklumat mengenai sistem ganjaran 
hanya berlaku dalam kalangan pihak pengurusan. Penyebaran maklumat 
mengenai sistem ganjaran kepada para pekerja adalah terhad dan 
penerangan mengenai perubahan-perubahan dalam dasar dan prosedur 
memberi pampasan adalah tidak komprehensif. Beberapa kajian yang 
lepas mendapati pelaksanaan dasar komunikasi berahsia lebih banyak 
menimbulkan kesan negatif, iaitu para pekerja mudah salah faham, 
buruk sangka, enggan menghormati pengurusan dan banyak mengkritik 
terhadap sistem pentadbiran ganjaran (Flannery, Hofrichter & Platt en, 1996; 
Fitzgerald, 2000; Hewitt  Associates, 1991; Lawler, 1981, 1982, 1984, & 1990).
Dalam organisasi yang mengamalkan dasar komunikasi terbuka (openness 
policy), para pengurus diberi kuasa budi bicara yang mencukupi untuk 
menyampaikan maklumat mengenai sistem ganjaran secara terbuka, tepat, 
jelas dan jujur kepada para pekerja (Fitzgerald, 2000; Leventhal, 1976; 
Thibault & Walker, 1978). Amalan komunikasi ini berupaya membantu para 
pekerja memahami, berpuas hati, menghormati, dan mengiktiraf sistem 
ganjaran. Seterusnya, persepsi positif ini dapat meningkatkan kredibiliti 
sistem pentadbiran ganjaran secara keseluruhan (Hewitt  Associates, 1991; 
Lawler, 1990; Miceli & Lane, 1991). 
Kajian awal yang berkaitan dengan bidang pengurusan ganjaran lebih 
menjurus ke arah perbincangan dan penghuraian konsep-konsep, ciri-ciri, 
kepentingan dan pengaruh sistem ganjaran terhadap sikap dan tingkah 
laku pekerja (Cropanzano & Greenberg, 1997; Mamman & Sulaiman, 1996; 
Milkovich & Newman, 2008; Sweeney & McFarlin, 1993). Model-model 
ganjaran awal yang diperkenalkan oleh para sarjana seperti Weber, Fayol 
dan Taylor adalah berorientasikan pengurusan klasik. Model-model ini 
kebanyakannya membincangkan tentang jenis, tahap atau/dan jumlah 
ganjaran serta hubungannya secara langsung dengan sikap dan tingkah 
laku individu (prestasi atau/dan produktiviti) (Henderson, 2007; Maurer et 
al., 1995; Robbins & Coulter, 2005, Snell, 2002).
Model-model ganjaran ini bagaimanapun tidak menghuraikan secara 
terperinci perhubungan antara elemen-elemen pengurusan ganjaran 
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(Azman, Abdul Fatah & Mohd Noor, 2007). Sebagai contoh, model-model 
pengurusan klasik mengabaikan peranan komunikasi sebagai faktor yang 
mempengaruhi prestasi kerja. Apabila peranan komunikasi diabaikan, ia 
boleh menyebabkan para pekerja tidak memahami polisi dan prosedur 
pampasan, membangkitkan prasangka negatif dan mendorong perasaan 
tidak adil dalam diri para pekerja terhadap sistem pengurusan ganjaran 
(Fitzgerald, 2000; Flannery et al., 1996; Greenberg, 1996; Lawler,  1981, 1982 
& 1990). 
Beberapa kajian tentang sistem pentadbiran ganjaran yang dilaksanakan 
baru-baru ini mengenal pasti bahawa pengetahuan tentang sistem ganjaran 
dan layanan ketua terdekat adalah dua amalan komunikasi dalam sistem 
ganjaran yang mampu mempengaruhi prestasi kerja (Cascio, 1995; Chang & 
Chen, 2002). Kebanyakan sarjana seperti Chang dan Chen (2002) dan Jones, 
Scarpello dan Bergman (1999) mentakrifk an pengetahuan tentang sistem 
ganjaran sebagai pengetahuan pekerja sama ada mencukupi atau tidak 
prosedur pembahagian pelbagai bentuk, jenis atau/dan amaun ganjaran yang 
diamalkan dalam organisasi. Manakala, layanan ketua terdekat dikaitkan 
dengan cara ketua jabatan atau/dan penyelia berinteraksi dengan para 
pekerja, seperti memberi penerangan, berbincang dan melayan aduan-aduan 
yang berkaitan dengan sistem ganjaran di peringkat jabatan (Greenberg, 
1987a & 1987b; 1996 & 2003; Pett ĳ ohn, Pett ĳ ohn & d’Amico, 2001). Melalui 
sistem komunikasi ini, para pekerja akan dapat memahami dengan jelas 
bahawa sistem ganjaran mereka diuruskan mengikut polisi dan prosedur 
yang betul dan ini boleh mendorong mereka meningkatkan prestasi kerja. 
Pengamatan yang lebih mendalam terhadap perhubungan tersebut 
mendapati kesan amalan komunikasi dalam sistem ganjaran terhadap 
prestasi kerja adalah tidak konsisten apabila persepsi keadilan prosedur 
hadir dalam organisasi (Chang & Chen, 2002; Guthrie, 2000; Zenger, 
1992). Dalam konteks pengurusan sistem ganjaran, para pekerja yang 
mengetahui sistem ganjaran diurus mengikut prosedur yang betul dan 
menerima layanan dengan baik yang diberikan oleh ketua terdekat akan 
dapat membangkitkan perasaan adil dalam diri mereka terhadap prosedur 
pembahagian ganjaran. Seterusnya, perasaan adil ini boleh mendorong 
para pekerja menambahbaik prestasi kerja (Cascio, 1995; Chang & Chen, 
2002). Sungguhpun perhubungan ini dibincangkan dalam kajian lepas, 
namun sedikit sahaja diketahui tentang peranan keadilan prosedur 
sebagai pemboleh ubah penyederhana dalam model pengurusan ganjaran 
(Greenberg, 2003; Pett ĳ ohn et al., 2001; Robbins & Coulter, 2005). Oleh itu, 
kajian yang lebih mendalam tentang sifat perhubungan ini adalah imperatif.
Kajian Literatur
Teori keadilan prosedur adalah satu cabang penting teori keadilan organisasi 
yang dibina berdasarkan teori perbandingan sosial (Adams, 1963 & 1965; 
Cohen-Charash & Spector, 2001; Moorman, 1991). Teori keadilan prosedur 
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membuat keputusan yang diamalkan dalam organisasi (Cropanzano, Byrne, 
Bobocel, & Rupp, 2001; Cropanzano & Greenberg, 1997, Greenberg, 1987a 
& 1987b). Dalam konteks pengurusan pampasan, teori keadilan prosedur 
menegaskan bahawa persepsi keadilan terhadap sistem dan proses 
membahagi-bahagikan pelbagai jenis, tahap atau/dan amaun ganjaran 
adalah faktor penentu yang mendorong peningkatan sikap dan gelagat 
pekerja yang positif, terutamanya prestasi kerja (Folger & Konovsky, 1989; 
Konovsky & Pugh, 1994).
Dakwaan teori keadilan organisasi ini mendapat sokongan daripada 
kajian literatur pampasan yang kebanyakannya diterbitkan di negara 
Barat. Sebagai contoh, Cooper, Dyck dan Frohlich (1992) mengkaji 
keberkesanan sistem faedah kerja dan mendapati bahawa kefahaman para 
pekerja terhadap prosedur pembahagian ganjaran telah membangkitkan 
perasaan adil dalam diri pekerja terhadap sistem faedah kerja, dan ini 
boleh mendorong meningkatkan daya pengeluaran kerja. Selain itu, 
Schaubroeck, May dan Brown (1994) mengkaji tentang polisi pampasan dan 
mendapati bahawa keupayaan ketua terdekat memberi penerangan yang 
jelas dan telus tentang polisi pembahagian ganjaran kepada para pekerja 
telah membangkitkan perasaan keadilan prosedur dalam diri pekerja, ini 
seterusnya boleh mempengaruhi prestasi kerja.  Literatur sistem ganjaran di 
atas telah dĳ adikan panduan bagi membina kerangka konseptual kajian ini 
seperti yang ditunjukkan dalam Rajah 1. 
Rajah 1. Keadilan prosedur menyederhana kesan amalan komunikasi 
dalam sistem ganjaran ke atas prestasi kerja.
Kerangka konseptual ini memberi panduan kepada para penyelidik untuk 
mencadang dan menguji hipotesis-hipotesis berikut:
H1:  Keadilan prosedur menyederhana kesan pengetahuan tentang sistem 
ganjaran terhadap prestasi kerja.
H2:  Keadilan prosedur menyederhana kesan layanan ketua terdekat 
terhadap prestasi kerja.
 
Pemboleh Ubah          Pemboleh Ubah                 Pemboleh Ubah   








Amalan Komunikasi Dalam Sistem Ganjaran: 
• Pengetahuan Tentang Sistem Ganjaran  
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Metodologi
Kajian ini menggunakan kaedah keratan rentas yang membenarkan 
pengkaji mengumpul data melalui kajian literatur, temuduga secara 
mendalam, kajian rintis dan pengedaran borang soal selidik. Kaedah ini 
berupaya membantu pengumpulan data secara tepat, mengelakkan pilih 
kasih, relevan dengan keperluan sesuatu kajian dan boleh dipercayai untuk 
mengukur persepsi responden terhadap pemboleh ubah-pemboleh ubah 
kajian (Leedy & Ormrod, 2005, Sekaran, 2000).  
Temuduga terperinci telah dilaksanakan pada peringkat awal kajian bagi 
memahami secara mendalam tentang konsep, peristiwa dan fenomena 
dalam organisasi kajian (Van Maanen, 1983). Sesi temu duga ini telah 
dĳ alankan dengan kakitangan daripada Bahagian Sumber Manusia, 
iaitu  seorang pegawai sumber manusia, seorang pembantu pegawai dan 
seorang pekerja sokongan. Mereka dipilih berdasarkan teknik pensampelan 
purposif, iaitu individu tersebut mempunyai pengalaman kerja lebih 
daripada 10 tahun dalam bidang pengurusan dan terlibat secara langsung 
dalam pentadbiran sistem ganjaran. Tujuan temuduga ini dilaksanakan 
untuk memahami dengan lebih jelas tentang amalan komunikasi dalam 
pengurusan sistem ganjaran, ciri-ciri keadilan prosedur dan ciri-ciri prestasi 
kerja, serta perhubungan antara pemboleh ubah tersebut di organisasi 
kajian. Maklumat yang diperoleh daripada temuduga ini telah digunakan 
untuk membentuk kandungan dan format borang soal selidik bagi kajian 
rintis. Kajian rintis telah dĳ alankan melalui perbincangan dengan tiga orang 
pekerja sokongan yang mempunyai pengalaman kerja lebih daripada 10 
tahun di organisasi kajian. Maklum balas yang diterima daripada temuduga 
ini telah digunakan untuk menambah baik kandungan dan format borang 
soal selidik bagi kajian sebenar. Cara ini dipercayai boleh mengumpul 
data yang tepat, kurang bias dan lebih berkualiti (Leedy & Ormrod, 2005; 
Sekaran, 2000).
Kaedah terjemahan balik (back translation) telah digunakan untuk 
menterjemah borang soal selidik dalam dua bahasa iaitu bahasa Malaysia 
dan Inggeris bagi memastikan kesahan dan kebolehpercayaan instrumen 
kajian (Sekaran, 2000; Wright, 1996). Borang soal selidik merupakan 
instrumen pengumpulan data utama bagi kajian ini. Borang soal selidik 
kajian ini mengandungi empat seksyen. Pertama, soalan-soalan mengenai 
demografi  responden. Kedua, amalan komunikasi dalam sistem ganjaran 
diukur menggunakan 11 soalan yang telah diubah suai daripada literatur 
pengurusan ganjaran (Heneman & Schwab, 1985; Martin & Lee, 1992; 
Williams, 1995). Item yang digunakan untuk mengukur pengetahuan tentang 
sistem ganjaran ialah (1) saluran menyelesaikan aduan ketidaksamarataan 
bayaran gaji, (2) polisi larangan membincangkan isu ganjaran, dan (3) polisi 
larangan membincangkan isu kenaikan pangkat. Item yang digunakan 
untuk mengukur layanan ketua terdekat ialah (1) mewakili kepentingan 
pekerja dalam soal ganjaran, (2) menyokong aduan yang berkaitan dengan 
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bersikap jujur dan beretika ketika berurusan dengan isu bayaran gaji, (5) 
mengguna ukuran yang sama ketika membuat keputusan berkenaan gaji, (6) 
menerangkan perubahan dalam prosedur dan polisi gaji, (7) menerangkan 
perubahan dalam prosedur dan polisi faedah kerja, dan (8) memahami 
dengan jelas berkenaan sistem ganjaran yang dilaksanakan di organisasi. 
Ketiga, keadilan prosedur diukur menggunakan lima item yang diubah 
suai daripada skala pengukuran yang dibina oleh Moorman (1991).  Item 
yang digunakan untuk mengukur pemboleh ubah ini ialah (1) prosedur 
mengumpul maklumat bagi membuat keputusan berkenaan ganjaran, (2) 
prosedur merayu atau mencabar keputusan kenaikan gaji, (3) prosedur 
merayu atau mencabar keputusan kenaikan pangkat, (4) prosedur merayu 
atau mencabar keputusan berkaitan faedah kerja, dan (5) prosedur yang 
direka untuk membenarkan staf memohon penjelasan atau maklumat 
tambahan berkenaan keputusan ganjaran. Keempat, prestasi kerja diukur 
menggunakan sembilan item yang diambil daripada skala pengukuran yang 
dibina oleh Lawler dan Hall (1970). Item yang digunakan untuk mengukur 
pemboleh ubah ini ialah (1) ketidakhadiran kerja dengan sebab munasabah, 
(2) bersemangat menjalankan tugas tanpa kehadiran penyelia, (3) tidak 
pernah membuat kerja-kerja lain yang tidak berkaitan dengan tugas, (4) 
tidak membawa masalah yang tidak berkaitan dengan tugas ke tempat 
kerja, (5) tidak lengah-lengahkan kerja, (6) tidak kisah bekerja lebih masa 
tanpa memikirkan kesetimpalan gaji, (7) rakan sekerja sering menjadikan 
saya sebagai tempat rujukan, (8) tidak pernah melanggar peraturan yang 
ditetapkan organisasi, dan (9) keupayaan menyiapkan tugas dalam tempoh 
yang ditetapkan.  
Kesemua item diukur menggunakan skala tujuh pilihan jawapan yang 
bermula daripada “sangat tidak setuju/sangat tidak puas hati” (1) kepada 
“sangat setuju/sangat puas hati” (7). Data demografi  responden hanya 
digunakan sebagai pemboleh ubah kawalan kerana kajian ini memfokuskan 
kepada sikap pekerja. 
Jumlah pekerja yang berkhidmat di organisasi kajian ialah 1007 pekerja. 
Dengan mengambil kira halangan peraturan organisasi ini, pengkaji 
menggunakan kaedah persampelan mudah bagi mengedar 200 borang 
soal selidik kepada pekerja di organisasi kajian. Daripada jumlah tersebut, 
sebanyak 92 borang soal selidik sahaja yang diisi dengan lengkap. Responden 
kajian ini telah menjawab borang soal selidik berdasarkan kerelaan dan 
persetujuan masing-masing. Jumlah sampel kajian ini melebihi jumlah 
sampel minimum iaitu 30 orang dan ini membolehkan hipotesis-hipotesis 
kajian diuji menggunakan analisis statistik inferensi (Leedy & Ormrod, 
2005; Sekaran, 2000). Pakej Statistik untuk Sains Sosial (SPSS) versi 14.0 
telah digunakan untuk mengenal pasti profi l sampel kajian, menghasilkan 
statistik deskriptif, menilai psikometrik data soal selidik kajian, menganalisis 
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Dapatan Kajian
Dari segi profi l sampel kajian, Jadual 1 menunjukkan ciri-ciri responden dan 
peratusan kumpulan terbesar adalah 53.3% lelaki, 53.3% berumur antara 36 
hingga 45 tahun, 68.5% berpendidikan SPM, 72.8% adalah kumpulan bukan 
teknikal, 38% telah berkhidmat antara 10 hingga 15 tahun, 71.7% responden 
berbangsa Melayu dan 45.7% menerima gaji di antara RM1501 – RM2000 
sebulan. 
Jadual 1
Profi l Sampel Kajian







Umur 25 tahun dan ke bawah
26 – 35 tahun
36 – 45 tahun
46 – 50 tahun



































Tempoh Perkhidmatan Kurang daripada 1 tahun
1 – 5 tahun
6 – 10 tahun
11 – 15 tahun









































Nota. PMR/SRP = Peperiksaan Menengah Rendah/Sĳ il Rendah Pelajaran n=92.













 Ĳ MS 17 (1), 203-223 (2010)    211 
Jadual 2 menunjukan keputusan ujian psikometrik bagi skala pengukuran. 
Ujian Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) perlu dilakukan terlebih dahulu bagi 
mengenal pasti kecukupan saiz sampel kajian dan diikuti oleh analisis 
faktor melalui teknik direct oblimin bagi memeriksa tahap kesahan item 
dalam borang soal selidik (Hair, Anderson, Tatham, & Black, 1998; Nunally 
& Bernstein, 1994). Keputusan ujian statistik ini telah menunjukkan bahawa 
item-item dalam analisis mencapai nilai 0.6 dan lebih, serta Bartlett ’s test 
of spherecity adalah signifi kan, bererti saiz sampel kajian ini diyakini 
mencukupi untuk dilakukan ujian kesahan dan kebolehpercayaan bagi skala 
pengukuran. Kedua, item-item yang mewakili setiap pemboleh ubah kajian 
mempunyai nilai muatan faktor (factor loading) lebih besar daripada 0.40, 
bererti item-item kajian ini mencapai tahap kesahan yang tinggi. Ketiga, 
Seterusnya, setiap pemboleh ubah kajian mempunyai nilai eigen lebih besar 
dari nilai 1, bermaksud pemboleh ubah kajian ini mencapai tahap kesahan 
yang tinggi. Akhir sekali, setiap pemboleh ubah kajian mempunyai nilai 
alpha Cronbach lebih besar daripada 0.70, menunjukkan bahawa pemboleh 
ubah kajian mempunyai kebolehpercayaan yang tinggi. Keputusan statistik 
ini mengesahkan bahawa skala pengukuran kajian ini mempunyai tahap 
kesahan dan kebolehpercayaan yang tinggi seperti mana ditunjukkan 
dalam Jadual 2.
Jadual 3 menunjukkan keputusan ujian statistik asas dan korelasi Pearson. 
Nilai min bagi setiap pemboleh ubah berada antara 4.7 hingga 5.5, bererti 
tahap pengetahuan tentang sistem ganjaran, layanan ketua terdekat, prestasi 
kerja dan keadilan prosedur berada antara tahap tinggi (4) dan sangat tinggi 
(7). Pekali korelasi antara pemboleh ubah tidak bersandar (pengetahuan 
tentang sistem ganjaran dan layanan ketua terdekat), pemboleh ubah 
penyederhana (keadilan prosedur) dan pemboleh ubah bersandar (prestasi 
kerja) berada pada nilai yang rendah daripada 0.90, menunjukkan bahawa 
data kajian ini adalah bebas daripada masalah kolineariti (Hair et al., 1998; 
Sekaran, 2000).
Kesan pemboleh ubah penyederhanaan (moderating eff ects) menerangkan 
bahawa kesan pemboleh ubah tidak bersandar ke atas pemboleh ubah 
bersandar akan menjadi tidak konsisten apabila pemboleh ubah lain hadir 
dalam perhubungan tersebut (Jaccard, Turrisi & Wan, 1990). Kebanyakan 
sarjana berpendapat bahawa pakej statistik yang menggunakan model 
persamaan struktur (structural equation modelling) dan pakej statistik yang 
menggunakan analisis regresi hierarki mempunyai perbezaan dari segi 
pengendalian data (data treatment), tetapi kedua-dua teknik ini adalah 
sama penting dan sesuai untuk digunakan bagi mengukur kesan pemboleh 
ubah penyederhana dalam kerangka teori kajian (Bryne, 1998; Hair et al., 
1998; Jaccard & Wan, 1996).  Beberapa sarjana mencadangkan bahawa 
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(moderating model) kerana beberapa faktor: pertama, pemboleh ubah 
demografi  responden dapat dimasukkan dalam Model 1 sebagai pemboleh 
ubah kawalan dan sejauh mana sumbangannya dapat ditentukan melalui 
perbandingan dengan Model 2 (pemboleh ubah tidak bersandar) dan 
Model 3 (pemboleh ubah penyederhana) dalam satu jadual analisis regresi 
hierarki. Dalam statistik, pemboleh ubah kawalan dikenali juga sebagai 
pemboleh ubah penganggu (counfounding variable) yang perlu dikawal bagi 
menghasilkan keputusan pengujian hipotesis yang lebih tepat. Sebagai 
contoh, kemasukan dan pengecualian  beberapa atau kesemua pemboleh 
ubah kawalan dalam Model 1 akan mempengaruhi darjah keteguhan 
perhubungan di antara pemboleh ubah atau/dan keputusan pengujian 
hipotesis. Sekiranya kemasukan dan pengecualian pemboleh ubah kawalan 
dalam analisis regresi hierarki mewujudkan perbezaan atau sebaliknya, ini 
akan dapat membantu pengkaji membuat penafsiran dan kesimpulan yang 
lebih tepat (Aiken, West & Reno, 1990; Kleinbaum, Kupper & Muller, 1988). 
Kedua, mengesan kehadiran kesan pemboleh ubah penyederhana melalui 
perbandingan antara Model 2 (pemboleh ubah tidak bersandar) dan Model 
3 (pemboleh ubah penyederhana) dalam satu jadual analisis regresi hierarki. 
Sebagai contoh, kehadiran kesan pemboleh ubah penyederhana dapat 
diperhati dengan jelas apabila tahap kesignifi kanan atau darjah keteguhan 
perhubungan antara pemboleh ubah tidak bersandar dan pemboleh ubah 
bersandar mengalami perubahan selepas kemasukan pemboleh ubah 
penyederhana dalam Model 3. Perbezaan dari segi nilai beta standard 
(ß) dan nilai korelasi berganda kuasa dua (R²) dalam Model 2 (pemboleh 
ubah tidak bersandar) dan Model 3 (pemboleh ubah penyederhana) akan 
memudahkan pengkaji mengenal kesan pemboleh ubah penyederhana 
dan seterusnya membuat penilaian dan ramalan yang lebih tepat (Cohen & 
Cohen, 1983; Jaccard et al., 1990). 
Menurut Cohen dan Cohen (1983), analisis regresi hierarki mampu 
menunjukkan kehadiran kesan pemboleh ubah penyederhana dalam 
kerangka konseptual apabila interaksi antara pemboleh ubah tidak bersandar 
dan pemboleh ubah penyederhana mempunyai hubungan yang signifi kan 
dengan pemboleh ubah bersandar (contohnya, pada tahap siginifi kan 
p=<0.05; p=<0.01; p=<0.001). Sebaliknya, jika nilai korelasi berganda kuasa 
dua (R²) bagi pemboleh ubah penyederhana lebih tinggi daripada nilai 
korelasi berganda kuasa dua (R²) bagi pemboleh ubah tidak bersandar, 
ini bererti pemboleh ubah penyederhana mempengaruhi darjah kekuatan 
perhubungan antara pemboleh ubah tidak bersandar dan pemboleh ubah 
bersandar dalam sampel data (Cohen & Cohen, 1983; Jaccard et al., 1990). 
 
Jadual 4 menunjukkan keputusan ujian analisis regresi berganda hierarki 
bagi keadilan prosedur sebagai pemboleh ubah penyederhana dan prestasi 
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Jadual 4
Keputusan Ujian Analisis Regresi Berganda Hierarki 
Pemboleh Ubah Prestasi Kerja
Model 1 Model 2 Model 3
Pemboleh Ubah Kawalan
Jantina .03  -.01 .02
Umur .04  -.05        -.04
Tahap Pendidikan .01  -.01        -.027
Jawatan        -.21  -.14        -.15
Tempoh Perkhidmatan .02   .10         .07
Bangsa .06   .05         .06
Gaji -.01   .11         .13
Pemboleh Ubah Tidak Bersandar
Pengetahuan Tentang Sistem Ganjaran        -.02         .54
Layanan Ketua Terdekat          .35**        -.66
Keadilan Prosedur          .14        -.57
Pemboleh Ubah Moderator
Pengetahuan Tentang Sistem Ganjaran x 
Keadilan Prosedur
     -1.0















   5.43**
        .25
        .13
      2.15*
        .04
      2.13
Nota. *p<0.05; **p<0.01; ***p<0.001. 
Jadual regresi hierarki di atas menunjukkan tiga jenis model: Model 1 
merujuk kepada  ciri-ciri demografi  responden kajian sebagai pemboleh 
ubah kawalan. Model 2 adalah amalan komunikasi dalam sistem ganjaran 
(pengetahuan tentang sistem ganjaran dan layanan ketua terdekat) dan 
keadilan prosedur sebagai pemboleh ubah tidak bersandar. Model 3 
menerangkan interaksi di antara amalan komunikasi dalam sistem ganjaran 
dan keadilan prosedur sebagai pemboleh ubah penyederhana. Akhir sekali, 
prestasi kerja digunakan sebagai pemboleh ubah bersandar dalam kajian 
ini.
Keputusan analisis regresi hierarki menerangkan tiga model tersebut. 
Model 1 menunjukkan bahawa ciri-ciri demografi  responden (jantina, umur, 
tahap pendidikan, jawatan, tempoh perkhidmatan, bangsa dan gaji) tidak 
mempunyai hubungan yang signifi kan dengan prestasi kerja, ini bererti 
faktor demografi  tidak mempengaruhi prestasi kerja. 
Model 2 memaparkan bahawa amalan komunikasi dalam sistem ganjaran, 
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tidak signifi kan dengan prestasi kerja (β=-.02, p>0.05), manakala layanan 
ketua terdekat mempunyai hubungan yang signifi kan dengan prestasi kerja 
(β=.35, p>0.01). Ini bererti pengetahuan tentang sistem ganjaran adalah faktor 
yang tidak mempengaruhi prestasi kerja dan layanan ketua terdekat adalah 
peramal yang penting kepada prestasi kerja. Selain itu, keadilan prosedur 
mempunyai hubungan yang tidak signifi kan dengan prestasi kerja (β=.14, 
p>0.05), bererti ia bukanlah faktor yang mempengaruhi prestasi kerja. Dari 
segi kekuatan pengaruh dalam sampel kajian, kemasukan pemboleh ubah 
ini dalam Model 2 telah menyumbang sebanyak 21% perubahan varian 
dalam pemboleh ubah bersandar.
Model 3 mengketengahkan bahawa interaksi antara amalan komunikasi 
dalam sistem ganjaran dan prestasi kerja. Secara khusus, interaksi antara 
pengetahuan tentang sistem ganjaran dan keadilan prosedur mempunyai 
hubungan yang tidak signifi kan dengan prestasi kerja (β=-.1.0, p>0.05), 
bermaksud H1 adalah ditolak. Manakala, interaksi di antara layanan ketua 
terdekat dan keadilan prosedur mempunyai hubungan yang signifi kan 
dengan prestasi kerja (β=2.0, p>0.05), bermaksud H2 adalah diterima.
Dapatan ujian hipotesis tersebut menerangkan bahawa sebelum kemasukan 
keadilan prosedur sebagai pemboleh ubah penyederhanaan ke dalam Model 
2, perhubungan antara pengetahuan tentang sistem ganjaran dan prestasi 
kerja adalah tidak signifi kan (β=.35, p>0.01), dan  perhubungan antara layanan 
ketua terdekat dan prestasi kerja adalah signifi kan (β=.35, p>0.01). Setelah 
kemasukan keadilan prosedur sebagai pemboleh ubah penyederhanaan ke 
dalam Model 3, perhubungan yang tidak signifi kan antara pengetahuan 
tentang sistem ganjaran dan prestasi kerja (β=.35, p>0.01) tidak bertukar 
kepada signifi kan (β=.54, p>0.05), dan  perhubungan yang signifi kan antara 
layanan ketua terdekat dan prestasi kerja (β=.35, p>0.01) telah bertukar 
kepada tidak signifi kan (β=-.57, p>0.05). Dari segi kekuatan pengaruh dalam 
sampel kajian, kemasukan pemboleh ubah penyederhanaan dalam Model 3 
telah menyumbang sebanyak 25% perubahan varian dalam pemboleh ubah 
bersandar. Keadaan ini menunjukan bahawa kemasukan keadilan prosedur 
dalam analisis kajian telah menyederhanakan kesan amalan komunikasi 
dalam sistem ganjaran terhadap prestasi kerja di organisasi kajian. 
Perbincangan
Keputusan kajian ini menunjukkan bahawa keadilan prosedur hanya 
bertindak sebagai pemboleh ubah penyederhanaan separa antara 
komunikasi sistem ganjaran dengan prestasi kerja. Dalam organisasi kajian, 
maklumat berkenaan gaji pokok, faedah-faedah seperti elaun, cuti dan notis 
perletakan jawatan telah dinyatakan dalam surat tawaran bekerja. Pekerja 
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berasaskan penilaian prestasi dan kenaikan gaji dibenarkan mengutara 
permasalahan mereka secara terus kepada ketua terdekat seperti penyelia 
masing-masing ataupun merujuk kepada pegawai sumber manusia di 
organisasi. Kebanyakan pekerja berasa layanan yang diberikan oleh ketua 
terdekat sangat memuaskan, ini telah membangkitkan perasaan keadilan 
dalam diri pekerja terhadap prosedur pembahagian ganjaran. Seterusnya, 
keadaan ini boleh mendorong meningkatkan prestasi kerja di organisasi 
kajian.
Di samping itu, kebanyakan pekerja merasakan bahawa amalan komunikasi 
yang terbuka dapat meningkatkan tahap pengetahuan terhadap sistem 
ganjaran, ini telah meningkatkan perasaan adil dalam diri pekerja terhadap 
prosedur pembahagian ganjaran. Sungguhpun perasaan adil terhadap 
prosedur pembahagian ganjaran adalah tinggi,  keadaan ini tidak mampu 
mendorong meningkatkan prestasi kerja di organisasi kajian. Pengamatan 
yang mendalam terhadap maklumat temuduga terperinci menunjukkan 
bahawa keadilan prosedur tidak berupaya bertindak sebagai pemboleh 
ubah penyederhanaan antara pengetahuan tentang sistem ganjaran dan 
prestasi kerja mungkin disebabkan oleh beberapa faktor luaran. Pertama, 
pembahagian ganjaran kerja bergantung kepada jumlah hasil pungutan 
cukai tahunan pihak berkuasa tempatan. Keadaan ini akan menyebabkan 
jumlah atau/dan tahap ganjaran kerja yang diterima oleh para pekerja 
adalah tidak konsisten dan boleh mengganggu kecukupan pekerja untuk 
mengurus perbelanjaan harian. Apabila keadaan ini wujud, ianya boleh 
meningkatkan perasaan ketidakpuasan di tempat kerja. Kedua, dasar 
kenaikan pangkat lebih mengutamakan tempoh perkhidmatan dan 
kekananan. Kriteria kenaikan pangkat ini membangkitkan perasaan kurang 
puas hati terutamanya dalam kalangan pekerja yang berprestasi tinggi 
kerana peluang kenaikan pangkat harus diberi mengikut giliran kekananan. 
Sekiranya cadangan ini diabaikan, ianya akan membangkitkan perasaan 
tidak adil terhadap prosedur pembahagian ganjaran dan seterusnya boleh 
meningkatkan sikap dan tingkah laku negatif di tempat kerja.
Implikasi
Implikasi kajian ini boleh dibahagikan kepada tiga aspek iaitu: teori, kaedah 
penyelidikan dan pengamal. Dari segi sumbangan kepada teori, kajian ini 
telah menunjukkan dua penemuan yang penting iaitu: pertama, keadilan 
prosedur tidak berjaya menyederhanakan kesan pengetahuan tentang 
sistem ganjaran terhadap prestasi kerja di organisasi kajian. Dapatan ini 
tidak konsisten dengan kajian yang dilakukan oleh Fitzgerald (2000), 
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Kedua, keadilan prosedur berjaya menyederhanakan kesan layanan ketua 
terdekat terhadap prestasi kerja di organisasi kajian.  Dapatan ini konsisten 
dengan kajian  yang dilakukan oleh  Lind dan Tyler (1988), Robbins, Summer, 
Miller dan Hendrix (2000), dan Schaubroeck, May dan Brown (1994).  Dari 
perspektif kaedah penyelidikan, data kajian yang telah dikumpul melalui 
kajian literatur, temuduga terperinci, kajian rintis dan borang soal selidik 
berkemampuan meningkatkan tahap kesahan dan kebolehpercayaan skala 
pengukuran, seterusnya ini dapat membantu menghasilkan dapatan kajian 
yang tepat dan boleh dipercayai. 
Dapatan kajian ini juga berguna untuk dĳ adikan panduan kepada 
pengamal bagi menambahbaik sistem pengurusan ganjaran kerja. Pertama, 
mempelbagai media penyampaian maklumat pampasan kepada pekerja. 
Sebagai contoh, maklumat pampasan disiarkan dalam hompej organisasi 
agar pekerja dapat membaca dan bertanya jika mereka tidak faham 
kelayakan ganjaran yang ditentukan oleh organisasi. Kedua, menganjur 
kursus-kursus mengenai sistem ganjaran kepada pengurus. Sebagai contoh, 
kurikulum dan kaedah mengendalikan latihan perlu dikemaskini supaya 
pengurus dapat memahami polisi dan prosedur terkini bagi mengurus 
ganjaran kerja, serta mereka juga patut didedahkan dengan kemahiran 
manusia dan teknik penyelesaian masalah agar dapat menggunakan kaedah 
layanan yang berhikmah dalam menangani aduan dan tuntutan pekerja. 
Ketiga, polisi pengambilan pekerja perlu mengutamakan pengambilan 
pekerja yang kreatif dan inovasi. Sebagai contoh, organisasi perlu 
mengutamakan pengambilan individu yang berpengetahuan dan 
pengalaman kerja daripada individu yang baru bergraduat daripada 
institusi pengajian tinggi untuk mengisi jawatan penting dalam organisasi. 
Pengambilan individu sedemikian dapat membantu organisasi mereka 
bentuk kriteria penetapan ganjaran yang kreatif (seperti, penetapan jenis, 
tahap atau/dan amaun ganjaran berdasarkan sifat kerja, merit dan keperluan 
individu yang berlainan bagi menarik, mengekal dan mendorong pekerja 
menjayakan matlamat dan strategi organisasi), dan melaksanakan garis 
panduan pembahagian ganjaran yang lebih efi sien (seperti, kurang karenah 
birokrasi dalam membuat keputusan tentang tuntutan kerja lebih masa, 
kerja rasmi luar pejabat, kemudahan rawatan kesihatan, pinjaman dan 
persaraan). Dengan mengambil kira cadangan ini, ia dapat mendorong 
pekerja menghormati dan menyokong pelaksanaan sistem ganjaran 
organisasi.
Limitasi
Kesimpulan yang dibuat berdasarkan dapatan kajian ini perlu mengambil 
kira batasan kerangka konseptual dan metodologi kajian. Pertama, kaedah 
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isu pembangunan atau/dan perhubungan antara pemboleh ubah yang lebih 
khusus. Sebagai contoh, kajian ini tidak mengetengahkan perhubungan 
antara indikator khusus bagi pemboleh ubah tidak bersandar (seperti, 
komunikasi tentang ganjaran kewangan dan  faedah menggunakan 
teknologi), pemboleh ubah penyederhanaan (seperti, keadilan prosedur 
ganjaran kewangan dan faedah) dan pemboleh ubah bersandar (seperti, 
prestasi kerja bagi kumpulan pengurusan dan sokongan). Kedua, keputusan 
analisis regresi berganda hanya menfokuskan kepada penerangan tentang 
varian tahap prestasi berdasarkan persamaan regresi (Tabachnick & Fidell, 
2001), tetapi masih banyak lagi faktor-faktor lain yang penting (seperti, 
ciri-ciri organisasi dan demografi  responden) tidak dihuraikan dalam 
kajian ini. Faktor-faktor ini perlu dimasukkan dalam analisis regresi bagi 
mengenal pasti sifat perhubungan sebab-akibat antara pemboleh ubah 
dan menganggarkan darjah kekuatan perhubungan antara pemboleh ubah 
tersebut. Ketiga, kebanyakan responden kajian ini berketurunan Melayu 
dan persepsi kaum ini mungkin lebih banyak mempengaruhi dapatan 
kajian ini. Keempat, kajian ini menggunakan teknik pensampelan mudah 
bagi mengumpul data daripada pekerja tempatan yang berkhidmat di 
sebuah organisasi. Akhir sekali, dapatan kajian ini hanya mencerminkan 
sifat interaksi di antara pemboleh ubah-pemboleh ubah kajian umum. 
Batasan-batasan ini boleh mengurangkan keupayaan dapatan kajian ini 
untuk digeneralisasikan kepada pelbagai latar organisasi yang berlainan.
Arah Tuju Kajian Akan Datang
Kekurangan yang terdapat dalam kajian ini perlu dĳ adikan sebagai panduan 
dalam memperkukuhkan kaedah penyelidikan dan kerangka teori sistem 
ganjaran pada masa akan datang. Pertama, elemen-elemen yang berkaitan 
dengan sistem komunikasi saraan, teori keadilan organisasi, dan sikap 
dan tingkah laku individu perlu ditambah dalam kerangka konseptual 
supaya ia dapat menghasilkan kesimpulan kajian yang lebih mantap. 
Kedua, faktor-faktor demografi  (seperti, jantina, umur, kelulusan, jawatan, 
gaji, jabatan dan institusi) dan organisasi (seperti, jenis dan jabatan) perlu 
dimasukkan dalam kerangka konseptual kajian bagi membina kesimpulan 
kajian yang lebih meyakinkan.  Ketiga, kekurangan yang terdapat dalam 
kaedah keratan rentas boleh diatasi melalui penggabungan kaedah kajian 
berturutan (longitudinal study) bagi menghasilkan kesimpulan kajian yang 
mampu mengambilkira perkara-perkara yang lebih dinamik dalam sampel 
data. 
Keempat, sebagai lanjutan daripada keadilan prosedur, literatur sistem 
ganjaran mendedahkan bahawa keadilan distributif merupakan satu 
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sistem ganjaran organisasi (deCarufel, 1986; Greenberg, 1996; Sweeney & 
McFarlin, 1993). Sebagai contoh, seseorang pekerja yang merasakan bahawa 
jenis, tahap atau/dan amaun ganjaran yang diterima adalah setimpal 
dengan sumbangan atau beban kerjanya boleh mendorong beliau untuk 
menambahbaik sikap dan tingkah laku (contohnya, kepuasan, komitmen, 
dan etika) (Adams, 1963 & 1965; Milkovich & Newman, 2008). Sekiranya 
keadilan distributif digunakan sebagai pemboleh ubah penyederhana dalam 
kerangka teori kajian akan datang ia boleh menghasilkan kesimpulan kajian 
yang lebih baik. 
Akhir sekali, literatur pengurusan saraan menerangkan bahawa sikap 
dan tingkah laku individu boleh diterjemahkan dalam beberapa aspek 
iaitu komitmen kerja, prestasi kerja, keinginan untuk berpindah dan etika 
kerja (Greenberg, 2003; Milkovich & Newman, 2008; Sweeney & McFarlin, 
1993). Sekiranya aspek-aspek ini dimasukkan dalam analisis, ia akan 
menunjukkan dengan jelas aspek manakah yang lebih kuat dipengaruhi 
oleh perhubungan antara komunikasi mengenai sistem saraan dan keadilan 
prosedur. Cadangan-cadangan yang dibincangkan di atas perlu diberi 
perhatian untuk lebih memantapkan lagi kajian yang akan datang. 
Kesimpulan
Dapatan kajian ini mengesahkan bahawa keadilan prosedur hanya bertindak 
sebagai pemboleh ubah penyederhana separa dalam perhubungan di 
antara amalan komunikasi dalam sistem ganjaran dan prestasi kerja di 
organisasi kajian. Oleh itu, kajian akan datang mengesyorkan bahawa 
keadilan prosedur perlu dĳ adikan sebagai satu elemen penting dalam 
komunikasi sistem ganjaran. Kewujudan rasa adil dalam diri pekerja 
terhadap amalan berkomunikasi sistem ganjaran akan mendorong pekerja 
untuk meningkatkan sikap dan tingkah laku yang positif (seperti prestasi 
kerja, prestasi  kerja dan komitmen kerja). Pekerja yang mempunyai sikap 
dan tingkah laku yang positif akan dapat membantu mencapai misi dan 
wawasan organisasi serta jabatan sumber manusia. 
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